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1. Introducción 
 
El Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Occidente está 
organizado académicamente en Departamentos a los cuales están adscritos 
programas educativos de licenciatura, maestría, doctorado y especialidades, uno 
de ellos es el Departamento de Procesos Tecnológicos e Industriales, de aquí 
en adelante denominado DPTI. 
El DPTI cuenta con seis programas académicos correspondientes a 
Ingenierías, Ingeniería Ambiental (AB), Ingeniería de Alimentos (AL), Ingeniería 
en Biotecnología (IBT), Ingeniería industrial (II), Ingeniería Mecánica (IM) e 
Ingeniería Química (IQ), así como un programa de Maestría en Gestión e 
Ingeniería para la Calidad (CA) los cuales desarrollan una gran parte de sus 
actividades académicas, de investigación y vinculación en laboratorios y talleres. 
Ingeniería Ambiental cuenta con un laboratorio general localizado en la 
planta baja del edificio II del Parque Tecnológico, así como el Laboratorio de 
Fuentes Alternas de Energía en la azotea del mismo edificio. En la planta baja 
del edificio III se encuentran los seis laboratorios de Ingeniería en Biotecnología. 
Ingeniería de Alimentos tiene cuatro laboratorios y una planta piloto en 
el lado norte del edificio I. En el lado sur de este mismo edificio, en la planta baja 
están los laboratorios de Química e Ingeniería Química. 
Los talleres de Ingeniería Mecánica se localizan en la planta baja del 
extremo sur del edificio H, mientras que en la planta alta están los laboratorios 
de Ingeniería Industrial. 
Algunos de los laboratorios y talleres cuentan con personal 
administrativo para atender y dar servicio a los usuarios desde los almacenes y 
dando soporte con instrumental y equipo para algunas actividades académicas, 
de investigación y de servicios profesionales, además de estar apoyados por un 
profesor de tiempo fijo especialista en el área que realiza actividades tanto 
académicas como administrativas para la gestión de los laboratorios o talleres a 
su cargo. 
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Sin embargo, algunos de los laboratorios solamente cuentan con el 
soporte de uno o más profesores de tiempo fijo que hacen las funciones de 
atención a usuarios y de soporte, en algunos casos habiendo duplicidad de 
funciones o bien, dejando descubiertas otras de las actividades de gestión. 
 
2. Justificación 
 
En los últimos años el crecimiento de la institución ha llevado a una 
mayor atención de programas educativos en los laboratorios y talleres, no solo 
del DPTI sino del DMAF (Departamento de Matemáticas y Física) con Ingeniería 
en Nanotecnología y del recientemente fusionado DPES, para la Licenciatura en 
Nutrición y Ciencias de los Alimentos,  por lo que se ha detectado la necesidad 
de definir los procesos administrativos y operativos de los laboratorios y talleres 
que permitan prestar los servicios a los usuarios de forma más eficiente.  
Así, la Dirección General Académica y la Jefatura del DPTI han solicitado 
realizar un proyecto para llevar a cabo esta actividad, la cual se pretendió que 
fuera abordada desde la metodología BPM (Business Process Management), 
por lo que el objetivo de este proyecto es realizar un diagnóstico del estado actual  
de los diferentes laboratorios y talleres para rediseñar los procesos que se llevan 
a cabo en los laboratorios y talleres del DPTI mejorando la gestión de los mismos 
en atención a usuarios, presupuestación, compras, mantenimientos y seguridad. 
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3. Marco Teórico 
3.1. Estructura organizacional 
La estructura organizacional es la distribución formal de puestos de una 
organización. En una estructura tradicional existe la autoridad centralizada, 
puede estar agrupada por funciones o especialidades relacionadas entre sí 
donde prevalecen los conceptos de Autoridad (derechos inherentes a una 
posición para decir qué hacer, coordinar y supervisar), Responsabilidad 
(obligación o expectativa de desempeño) y Unidad de mando (una persona debe 
reportarle sólo a un gerente) (Robbins & Coulter, S/A). Involucra una 
administración jerárquica donde se delegan responsabilidades de forma vertical 
y aislada o individualizada para una serie de tareas específicas (ABPMP Br, 
2013). 
La estructura de una organización debe ir en función de la estrategia que 
ésta tenga y puede ir cambiando conforme cambie dicha estrategia, cambie el 
tamaño de la organización o bien, cambie su tecnología. Una organización que 
se le llame “orgánica” se caracteriza por ser altamente adaptable y flexible 
(Robbins & Coulter, S/A). Los cambios en la estructura organizacional por 
procesos no remplazan a las estructuras tradicionales, si no que se traslapan 
entre sí para dar mayor énfasis al cliente y a la orientación por procesos (ABPMP, 
2013). 
Para continuar hablando de una orientación por procesos, es necesario 
definir qué es un proceso, el cuál fue definido por Hitpass (Hitpass B. , 2012) 
como “Una concatenación lógica de actividades que cumplen un determinado 
fin, a través del tiempo y lugar, impulsadas por eventos”.  
Un proceso debe tener ciertas características que lo identifican, las 
cuales se pueden resumir de la siguiente forma: 
- Todo proceso da inicio o es detonado por un evento. 
- Un proceso debe tener una finalidad, un entregable, ya sea un 
producto o un servicio. 
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- Un proceso está formado por diferentes actividades que se relacionan 
entre sí por medio de una secuencia lógica, y que consumen tiempo y 
recursos. 
- Las actividades en un proceso están encadenadas a través de una 
secuencia lógica que determina en su conjunto las condiciones del 
negocio 
Ahora bien, Hitpass (Hitpass B. , 2012) define un proceso de negocio 
como un “conjunto de actividades que impulsadas por eventos y ejecutándolas 
en una cierta secuencia, crean valor para un cliente”. Está caracterizado por 
iniciar con el cliente y finalizar con el mismo, atravesando las áreas funcionales 
mediante actividades que vayan generando valor para el cliente. 
Con lo anterior, podemos observar que el CBOK®, el libro de referencia 
editado por la Association of Business Process Management Professionals 
(ABPMP), identifica a las organizaciones por procesos como aquellas que 
trabajan de forma horizontal en todas las funciones que añaden valor (ABPMP, 
2013) y que el flujo de trabajo en una organización por procesos debe ser 
eficiente, eficaz y añadir valor a la estrategia de la organización (Jeston & Nelis, 
2008). 
Las organizaciones centradas en procesos son más difíciles de 
administrar porque el grado de habilidad requerido para la administración es más 
alto y debe tomar en cuenta la medición del desempeño, la motivación, las 
recompensas y la cultura (Jeston & Nelis, 2008). Requieren la integración de 
diferentes métodos de mejora tales como Lean, Six sigma, Mejora continua, 
Reingeniería y tecnologías BPM (ABPMP, 2013). 
En una organización por procesos se deben identificar los procesos 
“core” o centrales, los procesos de soporte, los estratégicos y los de 
administración, con sus respectivos roles y estructura (Jeston & Nelis, 2008). 
Los roles se definen a un nivel superior que la descripción de puesto y el trabajo 
de una persona puede tener varios roles, dependiendo del tamaño de la 
organización. El modelo RASCI ayuda a describir las actividades, roles y 
responsabilidades de lo que se deberá realizar en un proceso. 
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R: Responsibility. Responsabilidad: La persona que tiene el problema o 
actividad. 
A: Accountable. Aprobación: La persona que aprueba o firma el trabajo de 
“R” antes de que lo realice. 
S: Supportive. Soporte. Proporciona recursos o información en un rol de 
soporte para completar el proceso o actividad. 
C: Consulted. Consultor. Tiene información y/o capacidad que es 
necesaria para completar el proceso o actividad. 
I: Informed. Informar. Se le deben notificar los resultados del proceso o 
actividad, pero no requiere ser consultado durante su ejecución. 
Las descripciones de roles deben incluir los niveles de autoridad, las 
políticas y procedimientos, las responsabilidades, pero también debieran incluir 
los indicadores de desempeño de cada parte en el proceso punta a punta y 
deberán estar alineadas con la estrategia de la organización. 
En una organización con cultura de procesos los roles se definen por la 
misma gente que los ejecuta. Los procesos se revisan constantemente o se 
establecen mecanismos para estar revisándolos. 
Los roles en una organización por procesos son los siguientes: 
- Process owner o Dueño de proceso: tiene la responsabilidad del 
diseño, ejecución y desempeño de uno o más procesos de negocio 
conforme a las expectativas de desempeño. 
- Process manager o Gerente de procesos: tiene una jerarquía en 
donde la responsabilidad está en los procesos de alto valor y las 
cadenas de valor hacia los sub-procesos. Administra y coordina el 
trabajo en un proceso o procesos Se involucra en la medición y 
monitoreo, así como en la mejora continua. 
- Process Analyst o Analista de procesos: realiza trabajos de análisis 
y apoya el diseño de procesos en iniciativas de cambios. 
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- Process Designer o Diseñador de procesos: diseña nuevos 
procesos y transforma procesos de negocio existentes. Asegura que 
el diseño esté alineado y cumpla con las metas y políticas de la 
organización. 
- Process Architect o Arquitecto de procesos: es responsable de 
desarrollar un modelo de arquitectura corporativa, implementar y 
mantener un repositorio de procesos de negocio, metodología, 
modelos de referencia y estándares relacionados a los procesos, 
productos, servicios y métricas (ABPMP, 2013). 
- Representante funcional: es un miembro del equipo operativo que 
ejecuta actividades dentro del proceso punta a punta (ABPMP Br, 
2013). 
- Business analyst o Analista de negocios: es responsable del 
levantamiento de requerimientos y propuestas de tecnología e 
información y apoya para analizar la tecnología involucrada en las 
operaciones, diseñar nueva información y tecnología requerida. 
- Subject matter expert o Especialista: tiene conocimiento profundo de 
ciertas funciones u operaciones en el negocio por años de 
experiencia, así como conocimiento de la institución, sus reglas, 
cultura organizacional. Valida modelos, es miembro de los equipos de 
implementación. 
- Executive sponsor o Patrocinador: determina la dirección y 
estrategia, enfoca a la empresa en sus objetivos principales. Consigue 
recursos, unifica las misiones, empodera a los dueños de proceso y 
asigna roles dentro del proceso de negocio. 
- IT professional o Tecnólogo: arquitecto de soluciones, analista de 
sistemas, especialista en configuraciones BPM, desarrollador, 
administrador de bases de datos. Ayuda en iniciativas de 
transformación de procesos con la implementación de nueva 
tecnología. 
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- Change management professional o Profesional de gestión del 
cambio: es un rol de soporte. 
El gobierno de procesos se establece cuando la organización empieza 
a madurar y hay que buscar la forma de unir e integrar los procesos de una forma 
congruente para generar valor a lo largo de todos ellos. Se identifican nuevos 
mecanismos de planeación, presupuestación, manejo de recursos, para seguir 
integrando y alineando con los objetivos estratégicos. 
Una estructura de gobernanza proporciona una dirección y esclarece 
límites de toma de decisión para habilitar la transformación de procesos 
interfuncionales e intrafuncionales de una forma colaborativa, coordinada y 
eficiente (ABPMP Br, 2013). 
Una empresa cuenta con cultura de procesos cuando los procesos son 
conocidos, acordados, comunicados y visibles para todos los empleados. La 
estructura organizacional tiende a cambiar hacia una dimensión horizontal dando 
valor a lo largo de todas las funciones. Tienen cuerpos de gobernanza que 
proporcionan liderazgo. Los procesos están alineados con las estrategias, metas 
y objetivos de la empresa (ABPMP, 2013). 
 
3.2. Mejora de Procesos de Negocio 
La Mejora de Procesos (Business Process Improvement – BPI) ha 
estado presente desde épocas remotas donde el hombre ha buscado hacer las 
cosas de forma más rápida y a menor costo. La simplificación también ha 
formado parte de la mejora y ver el negocio como un sistema, ha sido una de las 
aportaciones que surgieron, junto con la cadena de valor y que posteriormente 
Rummler y Brache mostraron, en un solo diagrama, como todo está relacionado 
con todo lo demás (MarcadorDePosición1). Tanto el Rediseño de procesos (PR) 
como la Reingeniería de Procesos de Negocio (BPR) fueron basadas en este 
concepto. 
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Aquí, el dueño de procesos identifica, analiza y mejorar los procesos de 
negocio existentes dentro de una organización para alcanzar nuevas metas y 
objetivos, tales como incrementar ganancias, reducir costos y tiempo. Requieren 
de metodologías o estrategias para tener resultados exitosos. 
Las técnicas de análisis y mejora son aquellas que se emplean para 
analizar y mejorar los procesos desde las perspectivas Tiempo-Calidad-Costos. 
Hitpass (Hitpass, 2012) identifica tres enfoques en la mejora de 
procesos: reingeniería, rediseño y mejora continua, donde cada uno de ellos 
tiene un enfoque diferente respecto al proceso ya existente; los objetivos del 
cambio, tipo de cambio y periodicidad son diferentes en cada uno de ellos, así 
como la organización del cambio, el impulsor y su impacto, como se muestra en 
la tabla 1. 
Tabla 1. Reingeniería-Rediseño-Mejora continua (Hitpass, 2012) 
 
Hitpass también identifica cuatro tipos de mejora (Hitpass, 2012): 
- Análisis de estructura: se busca mejorar el desempeño de los 
procesos sobre todo con miras a reducir los tiempos de ciclo y mejorar 
la calidad de los servicios de los procesos. Estas mejoras se pueden dar 
reordenando las actividades, acortando los tiempos en una de las 
actividades que por ejemplo, sean cuello de botella, agregar una 
actividad que mejore el proceso, aun cuando implique algún costo 
adicional, ya que puede mejorar la calidad; se pueden eliminar 
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actividades innecesarias o bien, externalizar actividades que requieran 
de un experto que hará más eficiente el proceso y hará que los demás 
se enfoquen en lo suyo; también se pueden unir algunas actividades en 
un solo responsable, reduciendo los tiempos de respuesta y, por último, 
contempla la paralelización de actividades que, al realizarlas de manera 
simultánea, llevan a completar el proceso en menor tiempo.  
- Análisis de ciclo: el tiempo que toma completar un proceso es uno de 
los aspectos que repercuten en el beneficio al cliente o usuario final, ya 
que a nadie le gusta esperar, a menos que sea un tiempo de “valor 
agregado”, que el cliente sepa que es mejor esperar un poco más para 
obtener un resultado satisfactorio. 
- Análisis de costeo de actividades: la idea central es asignar el 
consumo de recursos de cada actividad, contando la cantidad de 
actividades que van a generar dicho costo. Aquellas actividades que 
generan costo, pero no aportan valor, serán eliminadas. Un incremento 
en los recursos de entrada, puede no ser bien visto como opción; sin 
embargo, si este incremento repercute en una disminución de tiempo 
y/o un incremento de la calidad, puede resultar una alternativa 
interesante. 
- Análisis de responsabilidades: estudia la relación entre las 
actividades del proceso y su respectiva asignación de 
responsabilidades. Cuando la decisión final de todos o la mayoría de los 
procesos recae en una sola persona, se convierte en burocracia. Ocurre 
con frecuencia cuando la aprobación de asuntos operativos recae en los 
altos funcionarios o también cuando tienen que pasar por un gran 
número de involucrados para liberar las autorizaciones. Si uno de ellos 
está ausente, el proceso se detiene, pues no hay quien lo remplace en 
estas actividades. 
Se han identificado algunas herramientas y técnicas de mejora, que se 
utilizan solas o en combinación, dependiendo del objetivo que se persiga, ya que 
no todas las herramientas pueden ser aplicadas para todos los casos. 
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Herramientas de mejora: También nombradas Herramientas de la 
Calidad, donde destacan la Matriz I-R (Importancia-Rendimiento) de Martilla y 
James (Martilla & James, 1977), Tormenta de ideas, Técnica de grupo nominal, 
Diagrama de causa-efecto, Hojas de comprobación, Gráficos de control, 
Histograma, Diagrama de Pareto, Diagrama de dispersión, Estratificación, 
Diagrama de afinidad, Diagrama de relaciones, Diagrama de árbol, Diagrama de 
matriz, Matriz de priorización, Diagrama de proceso, Diagrama de flechas 
(Talavera, 2012). 
Método de las ocho fases (8D): metodología sistematizada para la 
mejora de procesos, sobre la base de la mejora enfocada. Se basa en los pilares 
de la mejora continua. Se puede relacionar con proyectos de Reingeniería de 
procesos, Gestión de la Calidad Total, Gestión de Operaciones, entre otros. Está 
compuesta de las siguientes fases: 
a. Formación del grupo de mejora (equipo) 
b. Definición del problema 
c. Implementación de soluciones de contención 
d. Medición y análisis: Identificación de las causas raíces 
e. Análisis de soluciones para las causas raíces 
f. Elección e implementación de soluciones raíces (comprobación) 
g. Prevención de re ocurrencias del problema y causas raíces 
h. Reconocimiento del equipo de mejora 
(Ingeniería Industrial Online, s.f.) 
 
Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act). Está enfocado a la mejora continua 
de procesos. También se le conoce como ciclo Deming. 
Reingeniería de procesos (BPR). Permite mejorar la competitividad y 
rentabilidad de la empresa reduciendo costos, plazos de entrega y mejorando la 
calidad del producto y servicio al cliente. Está basada en el rediseño radical de 
los procesos. Presentan las siguientes características: 
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a. Combinar varios puestos en uno. 
b. Unificar el rol decisor y el rol ejecutor. 
c. Las fases en los procesos en su orden natural. 
d. Los procesos con varias versiones. 
e. El trabajo se hace donde tiene lógica. 
f. Reducción de controles y comprobaciones. 
g. La conciliación se minimiza. 
h. Directivo de contacto. 
i. Organizaciones Front-End / Back-End. 
(Camisón, 2009) 
Arquitectura orientada a procesos: es la base de la taxonomía para el 
método de mejores prácticas para conducir negocios de manera efectiva 
logrando altos niveles de compromiso y satisfacción de los empleados. Fue 
presentada por Tristan Boutros y Tim Purdie en 2013. 
Metodología Rummler-Brache: definieron una aproximación para 
organizar las compañías alrededor de procesos de manera sistemática en su 
libro de 1990. 
Metodología Helix: desarrollada por Michael R. Wood en 1979 para 
remplazar prácticas manuales por automatizadas. Posteriormente se convirtió en 
la metodología HEI/BPA (Enterprise Improvement and Business Process 
Analysis). Alinea los procesos y sistemas TI con las estrategias de la 
organización, metas y objetivos. Proporciona las métricas y mediciones de 
desempeño para apoyar programas MBO (Management by objectives) y 
Performance Score Card (Wikipedia, s.f.) 
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3.3 Lean manufacturing 
Representa una metodología que se enfoca en eliminar los desperdicios 
de los flujos de procesamiento (Process Kaizen) y en mejorar el flujo de la 
cadena de valor (Flow Kaizen) (MarcadorDePosición1) con el enfoque de la 
mejora continua para disminuir operaciones o actividades que no agregan valor 
al producto o servicio. Está centrado en entregas con alta calidad, tiempo 
reducido costos menores (ABPMP Br, 2013).  
La primera publicación realizada fue por Taichi Ohno en 1978 con el libro 
The Toyota Production System sin embargo, fue hasta 1990 que llamó la 
atención en los EUA con el libro The Machine That Changed the World, de 
Womack, Jones y Roos. Se basa en técnicas estadísticas y de control de calidad. 
Está enfocada en la mejora de procesos, pero también apoya la administración 
de reprocesos y el rediseño de los mismos. Se considera una de las 
herramientas indispensables en los equipos Six Sigma (Harmon, 2007). 
Examina cada paso del proceso para determinar qué puede ser 
eliminado o reorganizado para ser más fluido. Puede ser una actividad o un 
movimiento. Existen una serie de lineamientos que han llamado los 10 
mandamientos de Lean (Ignius, 2015):  
- Mantener objetivo final en mente. 
- Asignar tareas claras. 
- Pensar y hablar en datos 100% veraces. 
- Utilizar sabiduría y experiencia de los compañeros. 
- Compartir información periódicamente. 
- Reportar, informar y consultar a tiempo. 
- Analizar y entender actividades de manera medible. 
- Mejora mediante Kaizen. 
- Pensar fuera de la caja. 
- Proteger y mejorar la salud. 
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Una actividad que agrega valor es aquella que se requiere para 
generar el entregable que desea el cliente; algo que el cliente paga para generar 
el entregable; que se mantenga la calidad y consistencia de las materias primas 
o del entregable; circunstancias que impactan en la continuidad del proceso. En 
servicios es aquello que mejora la experiencia del cliente (ABPMP Br, 2013), 
(ABPMP, 2013). 
El flujo de valor o Value Stream Map (Figura 1), proporciona una vista 
de toda la cadena de valor completa reflejando los subprocesos que en ella 
existen (Harmon, 2007), el ambiente físico y el flujo de materiales y productos. 
Se incluyen costos de los recursos del proceso y elementos de tiempo para dar 
una visión de la eficiencia del proceso mediante un conjunto de símbolos simples 
(ABPMP Br, 2013).  
Representa dos tipos de información: los flujos de producto (cajas y 
flechas gruesas) y los flujos de información (cajas y flechas delgadas). Tiene 
símbolos para los clientes, proveedores y el transporte. Representa cuando el 
artículo es “jalado” por el sub-proceso superior, o sea que se mueve bajo 
demanda. La flecha gruesa, con líneas indica que el artículo es “empujado” y que 
se realiza en lote. En estos últimos procesos se enfoca la atención para tratar de 
eliminarlos y remplazarlos por procesos JIT (Just In Time). La pirámide 
representa inventario y puede mostrar el tiempo de almacenamiento. Debajo de 
cada caja se colocan los métricos (Harmon, 2007).  
Es útil para aumentar el involucramiento de los actores del proceso en 
actividades de análisis, los guía en la auto identificación de oportunidades para 
la optimización de los procesos. Son modelos planos y no son útiles para 
situaciones muy complejas ni para realizar modelado completo (ABPMP Br, 
2013). 
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Figura 1. Ejemplo de Value Stream Mapping 
 
Fuente: http://www.conceptdraw.com/solution-park/resource/images/solutions/value-stream-mapping/Business-
Productivity-Value-Stream-Map-Sample.png 
 
Desperdicio es todo aquello que no agrega valor al producto o servicio. 
Se identifican siete tipos de desperdicio: 
- Espera: tiempo en que no se trabaja, tiempo de espera en la fila, espera 
para una autorización. 
- Transporte: tiempo desperdiciado y esfuerzo para mover cosas dentro de 
un proceso o entre procesos. 
- Movimiento: Distribución de equipos y planeación deficiente del flujo. 
- Defectos: producto inaceptable por el cliente, re trabajos, reprocesos. 
- Exceso de producción: producción mayor a la necesaria, antes de que se 
solicite, trabajo en asuntos no prioritarios. 
- Inventario: exceso de materiales almacenados que no se van a utilizar en 
las actividades o procesos actuales. 
- Sobre proceso: hacer más trabajo que el necesario para agregar valor 
(ABPMP Br, 2013). 
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3.4  TOC (Theory of Constraints) 
La Teoría de Restricciones o TOC, por sus siglas en inglés, es una 
metodología desarrollada por el físico israelí Eliyahu Goldratt, que “permite 
direccionar la empresa hacia la consecución de resultados de manera lógica y 
sistemática, contribuyendo a garantizar el principio de continuidad empresarial”. 
Está basada en tres supuestos: el primero de ellos es la consideración de que 
los sistemas son teleológicos, es decir, que tienen un objetivo o propósito 
(Aguilera, 2000); el segundo destaca que una organización es la suma de sus 
partes y el tercero menciona que el desempeño de una organización es limitado 
por pocas variables, llamadas restricciones del sistema (Csillag, 2011). 
Requiere de una visión sistémica de la organización, viendo el proceso 
de producción como un flujo continuo y, a la vez, segmentarlo en unidades 
independientes, garantizando que todo el sistema esté alineado con una única 
meta y también permite trabajar en los cuellos de botella más fácilmente 
(Natucci, 2013). 
La utilidad de las organizaciones se maximiza con tres acciones:  
a. Aumentando el throughput, que se puede definir como el volumen de 
trabajo o información que fluye por un sistema y se calcula mediante la 
diferencia entre el precio de venta y el precio que dan los proveedores. 
b. Bajar nivel de inventarios 
c. Reducir los gastos de operación 
Una restricción es todo aquello que evita o disminuye la realización de la 
meta de la organización y la implementación de la estrategia definida. En algunos 
casos se clasifican en restricciones físicas (equipo, material o espacio), de 
políticas de negocio (forma de trabajar), de paradigma (creencias enraizadas y 
hábitos de los gerentes y operadores) y de mercado (la producción excede la 
demanda) (Antic & Novicevic, 2015). Carlos Iván Aguilera (Aguilera, 2000) 
solamente clasifica las restricciones en dos tipos: internas, que corresponden a 
las físicas y de políticas, y externas, donde menciona el mercado y lo separa en 
mercado proveedor y mercado comprador. 
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Los cuellos de botella, son recursos dentro de un sistema de producción 
cuya capacidad es menor o igual a la demanda establecida para ese recurso 
(Natucci, 2013). Son los puntos donde los recursos utilizados limitan el flujo de 
la empresa como un todo (Aguilera, 2000). Son un factor crítico, ya que dominan 
todo el throughput del sistema; la identificación de los mismos está 
estrechamente relacionada con encontrar la solución (Wang, Sun, Si, & Yang, 
2009).  
Aguilera (2000) establece los principios básicos de la TOC: 
a. Balancear el flujo 
b. La utilización y la activación de un recurso no son sinónimos 
c. El nivel de utilización de un recurso no restrictivo no es determinado por 
su propio potencial y sí por otra restricción del sistema. 
d. Una hora perdida en un recurso restrictivo es una hora perdida en todo el 
sistema empresa 
e. Una hora economizada en un recurso no restrictivo es apenas una 
alucinación 
f. Los cuellos de botella gobiernan la ganancia y el inventario 
g. El lote de proceso debe ser variable 
h. Analizar todas las restricciones simultáneamente 
Según la TOC, el proceso de mejora continua tiene 5 etapas: 
i. Identificar cuello de botella o restricciones del sistema 
ii. Aprovechar recursos o explotar las restricciones. 
iii. Establecer prioridades. Subordinar cualquier otra cosa a la 
decisión anterior. 
iv. Elevar las restricciones del sistema. 
v. Al superar una restricción, regresar al paso uno (buscar una 
nueva restricción). No dejar que la inercia sea la mayor restricción 
del sistema (Aguilera, 2000). 
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3.5 Six Sigma 
Es una metodología que surgió a mediados de los 80’s y, según el 
CBOK® está orientada a la mejora del desempeño de negocio reduciendo o 
restringiendo variaciones de proceso y los resultados respectivos. Tiene como 
objetivo alcanzar una variación estadística de seis desviaciones estándar dentro 
de los límites definidos por las especificaciones del cliente. Desde su aparición 
ha sido reconocida para la mejora y estabilización de procesos para obtener 
resultados previsibles y repetibles (ABPMP Br, 2013), identificar problemas, 
definir oportunidades y proyectos de mejora (ABPMP, 2013).  
También ha sido definida como una meta para cumplir con los 
requerimientos del cliente casi a la perfección o un método altamente técnico 
usado por ingenieros y estadísticos para afinar productos y procesos. El término 
“Six Sigma” se deriva de un objetivo estadístico de desempeño donde se opera 
con tan solo 3.4 defectos por millón de actividades o de “oportunidades”. Otra 
definición habla sobre un esfuerzo para el cambio de cultura para posicionar a 
una compañía en una mayor satisfacción del cliente, mayor rentabilidad y mayor 
competitividad. Sin embargo, Pande y colaboradores (2000) la definen como “un 
sistema comprensible y flexible para alcanzar, mantener y maximizar el éxito del 
negocio. Está basada en el entendimiento de las necesidades del cliente, el uso 
disciplinado de los hechos, datos y análisis estadístico, así como la atención 
precisa hacia la administración, mejora y reinvención de procesos de negocio”. 
Se identifican beneficios de la implementación de Six Sigma tales como:  
- Reducción de costos 
- Mejora de la productividad 
- Crecimiento de mercado 
- Retención de consumidores 
- Reducción de ciclos de tiempo 
- Reducción de defectos 
- Cambio cultural 
- Desarrollo de productos y servicios 
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El objetivo de Six Sigma es reducir o estrechar la variación a tal grado 
que se tengan seis sigmas o desviaciones estándar como límites definidos por 
las especificaciones del consumidor  (Pande, Neuman, & Cavanagh, 2000). 
Un defecto es cualquier instancia o evento en el cuál el producto o 
proceso no cumple con los requerimientos del consumidor, que puede ser un 
retraso, una falla, una actividad faltante, un error. Sin embargo, como hay 
productos o artículos que pueden tener una gran cantidad de requerimientos por 
parte del cliente, existen muchas oportunidades de tener un defecto. De ahí 
proviene el concepto de Defect opportunity. 
DPU (Deffects per Unit) representa el número promedio de defectos, de 
todos los tipos, en el total de unidades muestreadas. Un DPU de 1.0 significa 
que todas las piezas tendrán un defecto, mientras que un 0.25 significa una 
probabilidad de que 1 de cada 4 unidades tenga un defecto. 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 
= 𝐷𝑃𝑈 
 
DPO (Defects per Opportunity) expresa la proporción de defectos en el 
número total de oportunidades dentro de un grupo. Si tenemos un DPO = 0.05 
significa que un 5% de probabilidad de tener un defecto en una categoría. 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠
# 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑥 # 𝑑𝑒 𝑜𝑝𝑜𝑟𝑡𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠
= 𝐷𝑃𝑂 
 
DPMO (Defects per Million Opportunities) como ya se había mencionado 
antes, indica cuántos defectos podrían aparecer si hubiera un millón de 
oportunidades. En algunos ambientes también se expresa como PPM (Parts per 
Million).   
𝐷𝑃𝑀𝑂 𝑥 106 = 𝐷𝑃𝑀𝑂 
 
Para convertir DPMO en unidades Sigma, existen tablas de conversión 
que facilitan esta medida de desempeño. 
El Yield o rendimiento en un proceso representa el porcentaje de 
artículos o piezas sin defectos y se utiliza una tabla para determinar el Sigma 
level.  Los diferentes niveles de desempeño o Sigma levels of performance, 
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también se expresan como DPMO’s (Defects per Million Opportunities), que 
indican cuántos errores habría si una actividad se repitiera un millón de veces. 
Es otra forma de describir la calidad de un proceso. 
Dentro de un lote de producción se realiza una medida del número de 
piezas defectuosas y se calcula qué porcentaje representa de la producción total, 
resultando en una fracción de la proporción de defectuosos: 
𝑁𝑜. 𝑑𝑒 𝑝𝑖𝑒𝑧𝑎𝑠 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑢𝑜𝑠𝑎𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠
= 𝑃𝑟𝑜𝑝𝑜𝑟𝑡𝑖𝑜𝑛 𝐷𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑒  
 
El rendimiento final o Final Yield resulta de restar el dato anterior a la 
unidad para obtener la proporción de piezas o unidades no tuvieron defecto 
alguno. 
1 − 𝑃𝑟𝑜𝑝𝑜𝑟𝑡𝑖𝑜𝑛 𝐷𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑒 = 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙 𝑌𝑖𝑒𝑙𝑑 
 
Para obtener el cálculo de defectos acumulados en un proceso de varios 
pasos se estableció el RTY (Rolled throughput yield), que se define como la 
probabilidad dentro de un proceso de producir cero errores. Se calcula 
multiplicando el rendimiento obtenido, ya considerando aquellos artículos que se 
reprocesaron, en cada una de las etapas del proceso. Este parámetro refleja una 
medida más real del proceso, de lo que se obtuvo finalmente de forma correcta 
en un balance general (iSixSigma, 2016). 
Existen medidas internas del proceso en donde se obtienen 
rendimientos totales, pero también hay que considerar aquellos productos que 
se pudieron reprocesar, pues indica cuántos artículos salieron bien “a la primera”. 
De aquí se desprende otro parámetro denominado FPY (First Pass Yield), el cual 
ayuda a mostrar los defectos ocultos que se arreglaron durante el proceso, por 
lo que normalmente dará más bajo que el rendimiento total. Se calcula de la 
siguiente forma: 
1 − (
𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑟𝑒𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑎𝑑𝑎𝑠
𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑎𝑑𝑎
) = 𝐹𝑃𝑌 
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3.6  DMAIC 
Es un acrónimo derivado de las siglas en inglés Define, Measure, 
Analyze, Improve, Control (Definir, Medir, Analizar, Mejorar, Controlar), y es una 
herramienta de la metodología Six Sigma para la mejora de procesos o bien, 
para el diseño o rediseño de los mismos (Pande, Neuman, & Cavanagh, 2000) 
en donde se propone una secuencia de pasos o fases con las actividades a 
realizar en cada uno de ellos. También se hace una sugerencia del tiempo que 
puede durar cada una de las etapas, en el entendido de que puede haber 
traslape entre ellas, dependiendo del tamaño y complejidad del proyecto. 
La primera etapa, Define, se refiere a Definir el proyecto, los 
requerimientos del cliente para el proceso o servicio a ofrecer, documentar el 
proceso describiendo cuáles son las mejoras que se quieren lograr, definir los 
roles y responsabilidades de los miembros del equipo. Se deberá tener claro el 
proceso con el cuál se va a trabajar, así como las fechas, costos y resultados 
esperados, haciendo énfasis en lo que el cliente quiere obtener, estableciendo 
una meta final.  
Esta etapa puede tener una duración de entre una y dos semanas. Se 
hace uso de los SIPOC’s (Supplier-Inputs-Process-Outputs-Customer) para 
esclarecer el flujo del proceso, las entradas, las salidas y los proveedores y 
clientes de cada etapa, los cuales pueden estar dentro de la organización, 
aunque también será necesario definir quién tiene contacto con el cliente final y 
de qué forma. 
Se puede utilizar el árbol CTQ (Critical-To-Quality), donde se enlistan los 
requerimientos potenciales empezando por el entregable final y desglosando las 
variables que llevan a lograrlo en varios niveles siendo tan específico como se 
requiera. 
Un análisis de Pareto puede estar presente durante esta etapa del 
proyecto para identificar cuáles serían los factores o requerimientos que 
lograrían el 80% de la satisfacción del cliente. 
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En la segunda etapa, Measure (Medir), el equipo identifica las 
mediciones a realizar, las define, desarrolla y prueba los métodos de recolección 
de datos a utilizar y define las mediciones base. Aquí el sustento estadístico tiene 
una alta participación en el manejo y tratamiento de datos. Es importante contar 
con alguien que se sepa entender los diferentes tipos de curvas que se obtengan 
con los datos, que analice dichos datos y evalúe los resultados. Existen 
herramientas en software para el análisis de datos que son altamente utilizados 
para estas actividades (como MiniTab®). Puede durar de una a dos semanas. 
George Eckes sugiere medir bajo tres principios: 
- Medir solamente lo que es importante para el cliente 
- Solo medir las salidas del proceso que se puedan mejorar 
- No medir una salida de la cual no se tenga historial de insatisfacción 
del cliente 
Bajo estos principios, se recomienda medir tres cosas básicas: 
- Entradas. Verificar proveedores, lo que ingresa al proceso, descartar 
que los problemas no vengan de las entradas. 
- Métricos de proceso. Costos, tiempos, valor. 
- Salidas o mediciones de satisfacción del cliente. Suelen ser más 
importantes que las realizadas durante el proceso, ya que es lo que 
va a llegar al cliente y lo que va a estar evaluando. Es importante 
diferenciar entre los métricos del producto y el servicio ofrecido junto 
con el producto, ya que este último es más subjetivo, aunque las dos 
son importantes. 
En esta etapa se puede realizar un análisis Kano, en el cual divide los 
requerimientos del cliente en tres: Básicos (lo mínimo que el cliente espera 
obtener), Satisfactores (algunas características o servicio adicional que le van a 
agradar) y de Deleite (algo que el cliente no espera, pero que le resulta 
placentero). 
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La tercera etapa consiste en analizar (Analyze) los datos obtenidos 
mediante las mediciones que se hayan establecido para cada actividad. Estas 
actividades se pueden clasificar en tres categorías: aquellas que agregan valor, 
aquellas que son necesarias para producir una actividad de valor agregado y 
aquellas que no agregan valor. Es imprescindible seguir tomando en cuenta la 
opinión del consumidor para considerar lo que para él agrega valor y así 
trasladarlo a lo que se deberá realizar para lograr esta meta. 
En la etapa de análisis se pueden establecer análisis sistemáticos, 
ahondar con las herramientas estadísticas, diseñar experimentos, cambiar o 
controlar algunas variables. Un diagrama de causa-efecto puede ser de gran 
utilidad. 
Después de haber realizado el análisis, se pueden tener ya ideas sobre 
cómo mejorar el proceso (Improve), ya con una lista priorizada de aquellas 
mejoras que tendrán un mayor impacto en el proceso. Los cambios realizados 
deberán ser evaluados para ver si están dando como resultado un proceso más 
consistente. 
La última fase (Control) de control consistirá en un plan para mantener 
las mejoras logradas e incluso continuar mejorando. Se realiza un monitoreo 
constante mediante muestreo, se siguen utilizando herramientas estadísticas 
para hacer más eficiente el control. Se pueden utilizar sistemas automatizados o 
computarizados para realizar pruebas estadísticas y reportar desviaciones. 
Se recomienda elaborar un plan de respuesta donde se establezcan las 
acciones a realizar en caso de haber desviaciones al proceso (Harmon, 2007). 
 
3.7 Gestión de riesgos 
Un riesgo se define como la “contingencia o proximidad de un daño” 
(Real Academia Española, 2016), proviene del italiano, que a su vez lo adoptó 
de una palabra árabe que se podría traducir como “lo que depara la providencia”. 
En ocasiones suele haber confusión con el término peligro, sin embargo, el 
  
28 
 
riesgo está vinculado a la vulnerabilidad, mientras que el peligro está asociado a 
la factibilidad del perjuicio o daño. Entonces, el riesgo es la posibilidad de daño 
y el peligro la probabilidad de accidente o patología, o bien, el peligro es una 
causa del riesgo. También se encuentra vinculado al término amenaza, que es 
un dicho o hecho que anticipa un daño. Se considera una amenaza cuando 
existe al menos un incidente específico en el cual la amenaza se haya 
concretado.  
Un riesgo operativo también lo define la RAE como el “riesgo que sufre 
una empresa derivado de la posibilidad de fallos en su propio funcionamiento” 
(Real Academia Española, 2016). 
La norma ISO 31000:2009 – Risk management define un riesgo como 
el efecto de la incertidumbre (desviación, positiva o negativa), para cumplir un 
objetivo; este objetivo puede ser financiero, de salud, de seguridad o ambiental 
y puede aplicar a diferentes niveles (estratégico, organizacional o en un proyecto, 
producto o proceso en particular, mientras que la Gestión de riesgos son las 
actividades coordinadas para dirigir y controlar a una organización respecto a los 
riesgos (ISO, 2009).  
El Proceso de Gestión de Riesgos es una aplicación sistemática de las 
políticas de gestión, procedimientos y prácticas para las actividades de 
comunicar, consultar y establecer el contexto para así identificar, analizar, 
evaluar, tratar, monitorear y revisar el riesgo (ISO, 2009).  
Existen varias técnicas de identificación y evaluación de riesgos, las 
cuales se agrupan en tres categorías, que son: Métodos comparativos, índices 
de riesgo y métodos generalizados, que se muestran en la Tabla 2 (De la Cruz, 
y otros, 2000). 
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Tabla 2. Técnicas de Análisis de Riesgos de Proceso (ARP) 
 
El análisis de riesgos implica comprender los riesgos, evaluarlos y 
decidir si los riesgos requieren de tratamiento y cuál es el más adecuado. Implica 
considerar las causas y fuentes de riesgo, sus consecuencias y la probabilidad 
de que ocurran dichas consecuencias. Se puede realizar a diferentes niveles de 
detalle, dependiendo del riesgo, el objetivo, la información los datos y los 
recursos disponibles. Puede ser cualitativo, cuantitativo o combinación de ellos 
(ISO, 2009) 
La técnica de análisis de riesgos y operabilidad “HazOp” (Hazard and 
Operability) desarrollada a principios de los 70 por ingenieros de prevención de 
pérdidas y confiabilidad de la empresa británica Imperial Chemical Industries, ICI 
estableciendo que las causas de los accidentes potenciales pueden evitarse o 
que su gravedad o frecuencia puede reducirse. El análisis de riesgos es uno de 
los elementos del paquete de información para la Administración de la Seguridad 
de los Procesos (ASP) de la OSHA (De la Cruz, y otros, 2000) . 
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El Análisis de Modos de Falla y Efectos (AMFE) o FMEA en inglés 
(Failure Modes and Effects Analysis) es un grupo de lineamientos, un proceso y 
una forma de identificar y priorizar problemas potenciales (fallas). Se puede 
enfocar la energía y recursos de prevención, monitoreo y planes de respuesta 
en donde sean más convenientes. Tiene múltiples aplicaciones en un ambiente 
Six Sigma ya que se utiliza en mejora de procesos y en actividades de 
recolección de datos, en aquellas de recolección de voz del cliente, 
procedimientos, etc. El único prerrequisito es tener una situación compleja en 
donde se requiera poner especial énfasis en alejar los problemas (Pande, 
Neuman, & Cavanagh, 2000). 
Los pasos del AMFE son: 
a. Identificar el proceso, producto o servicio. 
b. Enlistar los problemas potenciales que puedan ocurrir (Failure 
Modes), haciendo la pregunta ¿qué podría salir mal? Puede ser a partir de 
lluvia de ideas, análisis de procesos, benchmarking, etc. Se pueden 
agrupar en pasos, etapas, productos o componentes. Evitar problemas 
triviales. 
c. Califique el problema en términos de Severidad, Probabilidad de que 
ocurra y Detectabilidad. Usando una escala del 1 al 10, asigne una 
calificación a cada factor de cada problema potencial. Los problemas más 
serios tendrán una mayor calificación, así como los problemas que sean 
más difíciles de detectar. Aquí pueden ser basados en datos de pruebas, 
en datos históricos o en suposiciones (Pande, Neuman, & Cavanagh, 
2000). 
i. Probabilidad: qué tan probable es que algo salga mal. 1=no es 
probable, 10=casi seguro. 
ii. Detectabilidad de la falla. 1=muy fácil de detectar, 10=muy difícil 
de detectar. 
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iii. Severidad de la falla. 1=impacto pequeño, 10=impacto extremo, 
como una lesión personal grave o una alta pérdida financiera 
(George, 2003). 
d. Calcule el RPN (Risk Priority Number) y priorice acciones. Se 
multiplican los tres valores para obtener el valor total. Al sumar los RPN’s 
de todos los problemas, se obtiene una figura de riesgo total para el 
proceso, producto o servicio. El valor máximo de RPN es 1 000. 
e. Desarrolle acciones para reducir el riesgo. Se deberán priorizar los 
problemas potenciales enfocando la atención a los de mayor prioridad y 
así se podrán visualizar otras acciones para reducir uno o todos los 
factores: Severidad, Ocurrencia y Detectabilidad (Pande, Neuman, & 
Cavanagh, 2000). 
 
4. Marco Metodológico 
4.1. BPM (Business Process Management) 
Es una disciplina de gestión que integra la estrategia y los objetivos de 
una organización con las expectativas y necesidades de los clientes 
concentrándose en los procesos de extremo a extremo (end to end). BPM 
comprende estrategias, metas, cultura, estructura organizacional, roles, 
políticas, metodologías, y herramientas de TI, para: 
a. Analizar, diseñar, implementar, controlar y lograr la mejora continua en 
los procesos end to end. 
b. Establecer gobierno de procesos. 
Las áreas de conocimiento que abarca BPM están divididas en la 
perspectiva de la organización y la perspectiva del proceso. En la perspectiva de 
la organización, incluye la Administración de los Procesos de la Organización y 
la Organización de la Administración de Procesos; en la perspectiva del proceso, 
están incluidos los temas siguientes: la Gestión de Procesos de Negocio, el 
Modelado de Procesos, el Análisis de Procesos, el Diseño de Procesos, la 
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Gestión del Desempeño de Procesos, la Transformación de los Procesos, la 
Organización de los Procesos, la Gestión Empresarial de los Procesos y la 
Gestión de Tecnologías de Procesos BPM  (ABPMP, 2013). 
Como ya se había mencionado con anterioridad, los procesos son un 
conjunto de actividades relacionadas entre sí que transforman las entradas para 
dar un resultado (producto o servicio) que tenga valor para el cliente. Un proceso 
end to end o de punta a punta se considera un Macroproceso, el cual se compone 
de Procesos que a su vez tienen Sub-procesos; éstos se componen de 
actividades que están formados por tareas. Los procesos se clasifican en: 
- Procesos Primarios o Críticos (core): son procesos de punta a punta 
que entregan valor al consumidor 
- Procesos de Soporte: diseñados con el objetivo de brindar soporte a 
los procesos críticos, aunque no ofrezcan valor de forma directa 
- Procesos de TI 
- Procesos de Dirección 
- Procesos de Gestión: diseñados para medir, monitorear y controlar 
las actividades de negocio; son necesarios para asegurar que los 
procesos estén operando acorde a los objetivos establecidos. 
- Procesos de Entorno (Peña, 2015), (Preciado, 2016) 
 
 
4.2. Planeación estratégica 
La planeación estratégica es un proceso organizacional de desarrollo y 
análisis de la misión y visión, de metas y tácticas generales y de asignación de 
recursos para enfrentar eficazmente las oportunidades y amenazas del entorno 
a partir de las fortalezas y debilidades de la organización. Una planeación 
estratégica generalmente tiene los siguientes entregables: 
- Misión y Visión de la organización 
- Mapa Estratégico 
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- Propuesta de valor 
- Objetivos estratégicos (BSC – Balance Scorecard) 
 
4.2.1 Misión 
El objetivo de la de la misión es denotar Quiénes somos, Qué hacemos, 
y Por qué estamos aquí. Considerando ¿Qué vamos a satisfacer?, ¿A quién 
vamos a satisfacer?, ¿Cómo lo vamos a hacer? (Peña, Análisis de Procesos - 
Sesión 3 Planeación estratégica, 2015) 
4.2.2 Visión 
El objetivo de la visión se concentra en el camino a futuro - “¿a dónde 
vamos?”, Mercados a atacar, Productos a ofrecer, clientes y/o tecnología, Tipo 
de dirección y administración que se pretende (Peña, Análisis de Procesos - 
Sesión 3 Planeación estratégica, 2015). 
 
4.2.3 Balance Scorecard (BSC) 
El Balance Scorecard es un sistema de administración y planeación 
estratégica utilizado en negocios, industria, gobierno y organizaciones no 
lucrativas para alinear las actividades del negocio con la visión y estrategia de la 
organización, mejorar la comunicación interna y externa y monitorear el 
desempeño de la organización contra las metas estratégicas. Fue creado por el 
Dr. Robert Kaplan y el Dr. David Norton como un marco de medición de 
desempeño que agregaba mediciones de desempeño estratégicos no 
financieros a aquellos financieros tradicionales para proporcionar a las ejecutivos 
y administradores una visión más balanceada del desempeño organizacional 
(Balance Scorecard Institute, 2016). 
Pertenece a un grupo de métodos y herramientas para realizar el 
monitoreo de procesos de negocio en tiempo real o casi tiempo real. La 
perspectiva de procesos de esta herramienta genera un alineamiento estratégico 
mediante la conexión entre los objetivos de desempeño de la organización y los 
procesos que los soportan. Los objetivos de mejorar productividad, aumentar 
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participación de mercado, maximizar satisfacción del cliente y aumentar la 
rentabilidad pueden llevar a la identificación de los procesos para alcanzar dichos 
objetivos. Las dimensiones de tiempo, costo, capacidad y calidad se transforman 
en indicadores alineados con las perspectivas financieras y del cliente (ABPMP 
Br, 2013). 
Ha evolucionado de ser solo un marco medición de desempeño para ser 
un sistema de completo de administración y planeación estratégica que permite 
a la organización aclarar la visión y estrategia y traducirla en acción. Kaplan y 
Norton mencionan que estas mediciones financieras son inadecuadas para guiar 
y evaluar el curso que deben seguir las compañías que ya tienen tiempo para 
crear un valor futuro mediante la inversión en clientes, proveedores, empleados, 
procesos, tecnología e innovación (Balance Scorecard Institute, 2016). 
El diseño del BSC inicia con la definición de la visión, misión y valores 
de la organización y a partir de ello se desarrolla la estrategia, que se representa 
mediante el mapa estratégico. Para que el diseño y la implantación del BSC 
tenga éxito, Santos y Fidalgo (Santos & Fidalgo, 2004) mencionan cuatro 
aspectos fundamentales: 1) definición de la estrategia, 2) selección de 
indicadores, 3) proceso de creación y 4) filosofía que se trata de comunicar a 
través del BSC.  
Pablo Trujillo (2011) publicó en su blog cuatro pasos para crear un BSC 
considerando que esta herramienta ayuda a pasar las métricas a estrategias 
teniendo en cuenta la ley de causa y efecto. Estos pasos son: 
a. Definición de las áreas estratégicas para dividir las responsabilidades 
y los grupos de trabajo. Determinar estrategias haciendo un análisis 
como el FODA. 
b. Definición de causa y efecto. Al tener las áreas en las cuáles se 
pondrá atención se puede determinar, desde la perspectiva de 
negocio, en cuál área se genera el proceso y en cuál se mide el 
resultado final, identificando por cuáles otras áreas “pasa” el proceso. 
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c. Definición de casos específicos de impacto. Determinar qué área 
hace cual efecto de tal manera que aumente la probabilidad de que 
el siguiente paso sea exitoso. 
d. Establecer objetivos. Al saber cuáles son las implicaciones de cada 
área, se pueden desarrollar hacia qué se dirige la organización de las 
métricas, de tal forma que sea medible lo que se hace (Trujillo, 2010). 
Una vista tradicional de BSC es la que se muestra en la Figura 2: 
 
Figura 2. Componentes del Balance Scorecard (Adams, 2011) 
 
 
 
Kaplan y Norton también proponen establecer una Personal Scorecard 
la cual contiene tres niveles de información. El primero describe los objetivos 
corporativos, métricas y metas. El segundo deja lugar para traducir las metas 
corporativas en metas para cada unidad de negocio. Para el tercer nivel, la 
compañía pide tanto a los individuos como a los equipos que articulen cuál de 
sus propios objetivos serían consistentes con los objetivos de la unidad de 
negocio y de la empresa, así como las iniciativas que tendrían para alcanzar sus 
objetivos. También les pide definir hasta cinco métricos de desempeño para sus 
objetivos y establecer metas para cada métrico (Kaplan & Norton, 1996). 
Un mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se 
relacionan a través de relaciones causa-efecto, ayudando a entender la 
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coherencia entre los objetivos estratégicos y la estrategia de la organización 
(Alvarez, Chavez, & Moreno). Los mapas estratégicos son herramientas de 
comunicación utilizadas para contar la historia de cómo la organización genera 
valor. Muestran una conexión lógica, paso a paso, entre los objetivos 
estratégicos (representados como óvalos en el mapa de la Figura 3) en forma de 
una cadena causa-efecto. Constan de cuatro filas, siendo la de la parte inferior 
correspondiente a los objetivos de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
(Capacidad Organizacional) que permiten a la organización mejorar los objetivos 
de Procesos internos (segunda fila hacia arriba), que permiten a la organización 
generar resultados deseables en las perspectivas Financiera y del Consumidor 
(las dos filas superiores) (Balance Scorecard Institute, 2016). 
Figura 3. Ejemplo de Mapa Estratégico (Balance Scorecard Institute, 2016) 
 
 
 
La matriz Hoshin Kanri sirve para registrar los avances en estrategias 
y tácticas alineadas hacia los resultados que se pretenden lograr.  Se construye 
en equipo y se inicia con la matriz de más alto nivel en el que participan los 
líderes de una organización, mostrando los resultados que ellos determinan se 
deben alcanzar en algún período de referencia (un año, por ejemplo). Se 
acuerdan las estrategias a través de las cuales se alcanzarán los resultados. 
Posteriormente se acuerdan los indicadores del desempeño de los 
procesos que tienen que cambiar para alcanzar los resultados anuales 
esperados; se especifica además qué niveles y cuándo deberán alcanzarse. Se 
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procede a determinar las acciones tácticas verificando que haya relaciones 
adecuadas y suficientes entre Resultados, Estrategias, Acciones Tácticas y 
Desempeño de los Procesos. Por último, se determinan y acuerdan quiénes y en 
qué grado serán los responsables de llevar a cabo las acciones tácticas y los 
correspondientes cambios en los procesos. 
En la matriz de segundo nivel se toman como “Resultados” los indicadores 
del desempeño de los procesos de la matriz X de más alto nivel y las Acciones 
tácticas de ese nivel se convierten en las estrategias del siguiente nivel. Así se 
enlazan y se asegura la congruencia y consistencia en la planeación entre las 
diferentes partes de la organización (Opex, s.f.). Esta metodología sirve para 
alinear a la organización hacia los objetivos estratégicos del negocio y establecer 
proyectos para hacerlos realidad (Luna, s.f.).  
 
 
4.3. Modelado de procesos 
Un modelo se refiere a una representación simplificada de un concepto 
o actividad. Pueden ser matemáticos, gráficos, físicos, narrativos, o una 
combinación de éstos. Tienen una amplia gama de aplicaciones en entornos de 
negocio que incluyen: 
- Organización (estructuración) 
- Descubrimiento (aprendizaje) 
- Predicción 
- Medición (cuantificación) 
- Explicación (enseñanza, demostración) 
- Verificación (validación) 
- Control (limitaciones, objetivos). 
El Modelado de Procesos es el área de conocimiento que proporciona 
una visión general de las habilidades, actividades y definiciones clave, junto 
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con una comprensión del propósito y los beneficios del modelado de procesos, 
un análisis de los tipos y usos de los modelos de procesos y las herramientas, 
técnicas y estándares de modelado (ABPMP, 2009). 
Los procesos de negocio se pueden expresar a través del modelado en 
muchos niveles de detalle, que van desde la perspectiva altamente abstracta 
hasta la muy detallada.  
En la arquitectura de procesos se realiza un análisis de la organización 
plasmada de tal forma que será utilizada como plataforma para revisar los 
procesos de la organización y su alineación con la estrategia de la misma (Jeston 
& Nelis, 2008) 
 
4.4. Priorización de procesos 
En esta etapa se definen los procesos que requieren atención primaria 
para mejorar el desempeño de los macroprocesos. Es necesario realizar un 
análisis minucioso para identificar cuáles de ellos no están alineados con la 
misión y visión de la organización y cuáles no están generando valor para el 
cliente (Peña, Análisis de Procesos - Sesión 1 Introducción, 2015). 
 
4.5. Análisis de procesos 
Durante esta etapa se lleva a cabo la comprensión de los procesos de 
negocio, se mide la eficiencia y la eficacia de los procesos. Se estudia el 
propósito, las técnicas, el alcance y contexto de negocios, las reglas métricas y 
funcionamiento de los procesos, descomponiéndolos de tal forma que se puedan 
analizar y entender los procesos tal como están ocurriendo en la organización 
(as-is) para poder lograr una mejora en el futuro (ABPMP, 2013). 
 
4.6. Diseño de procesos 
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El diseño de procesos es más que un modelo simple de flujo de trabajo 
pues representa el flujo de inteligencia aplicada para trabajar en modelos tanto 
estáticos como dinámicos. Deberá considerar actividades independientemente 
de las áreas funcionales (Los procesos son interfuncionales), considerar sub-
procesos, asegurar que cada acción agregue valor al proceso, revisar las 
mejores prácticas. 
Cualquier cambio debe iniciar con el entendimiento del estado actual y 
su operación. El nuevo diseño debe solucionar los problemas existentes y 
generar ventajas de conocimiento y oportunidades para el negocio y para ello 
debe haber un contexto. Es recomendable que cualquier mejora adopte una 
perspectiva de proceso. Debe tomar en cuenta todas las oportunidades de 
mejora y los probables efectos de su ejecución, identificadas durante las 
entrevistas, revisión de documentación o del modelo (Matriz de oportunidades 
del CBOK®). 
 
4.7. Gestión del Desempeño de Procesos 
Se realiza un monitoreo planificado estableciendo los métricos e 
indicadores, así como los métodos de medición que permitan alinear los 
procesos y metas con la visión y misión del negocio (Jeston & Nelis, 2008). Esta 
información se utiliza para tomar decisiones que permitan mejorar o bien, retirar 
procesos existentes y/o introducir nuevos procesos (ABPMP, 2013). En un 
proyecto BPM no se da por terminado un proyecto hasta no validar que se está 
produciendo el valor esperado, que puede ser mediante un reporte de los 
beneficios planeados, una matriz con el nivel alcanzado de dichos beneficios y 
la evidencia de dichos beneficios (Jeston & Nelis, 2008). 
4.8. Transformación de los Procesos 
“Los procesos no son estáticos, tienen vida” como dice el Mtro. José 
Carlos Peña, así que deberán estar diseñados para poder tener cambios 
continuos, ser flexibles para poder seguir teniendo mejoras al paso del tiempo. 
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Los procesos deberán ser discutidos durante todo el ciclo de vida del 
proceso de negocio, explorando métodos de mejora de proceso, rediseño y 
reingeniería, así como las tareas relacionadas al cambio de procesos. La gestión 
del cambio organizacional es un factor crítico para el éxito en el proceso de 
transformación, por lo que se deberá acudir a técnicas, metodologías y mejores 
prácticas de gestión de cambio (ABPMP, 2009). 
 
4.9. Organización de los Procesos 
Una organización orientada por procesos es una organización 
estructurada, organizada, medida y gestionada con base en sus procesos de 
negocio. Incluyen personas que realizan o proveen soporte a la ejecución y 
transformación de procesos, dentro de los cuales destacan los roles que ya 
fueron mencionados anteriormente. Las organizaciones deben tener una 
estructura clara de gobernabilidad para proporcionar direccionamiento y 
esclarecer los límites de cada decisión, para habilitar las transformaciones de 
procesos interfuncionales e intrafuncionales o programas de gestión exitosa 
(ABPMP, 2013). 
 
4.10. Gestión Empresarial de los Procesos 
El Proceso de Gestión Empresarial es el área de conocimiento que 
identifica las herramientas y métodos para evaluar los niveles de madurez de 
procesos de gestión, junto con áreas de práctica requeridas por BPM que pueden 
mejorar su organización (ABPMP, 2009). 
Deberá existir una coherencia entre la estrategia y los procesos, se 
deberá determinar la madurez de los procesos integrando los procesos, sistemas 
y recursos. Se puede lograr mediante la construcción del mapa de procesos, de 
manera general a alto nivel, incluyendo la manera en que estos procesos 
interactúan, lo cual se traduce en un Mapa de arquitectura (Arreola, 2016). 
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La Gestión de Procesos deberá ser realizada por separado de la 
operación con un equipo de gerentes de proceso en donde serán responsables 
de la calidad y eficiencia de los procesos con enfoque hacia la mejora continua 
y teniendo autoridad para trabajar con las áreas funcionales (Arreola, 2016). 
Es importante utilizar marcos de referencia y realizar una evaluación del 
estado de madurez de los procesos para identificar cómo está la organización 
con respecto a donde quisiera estar. 
Es aquí donde se establece la Gobernanza de Procesos y se forman los 
Centros de Excelencia que trabajan con la arquitectura de datos para crear 
información de alta calidad y soportar el monitoreo del desempeño, generando 
consistencia en estándares, técnicas y metodologías (Arreola, 2016). 
 
4.11. Gestión de Tecnologías de Procesos BPM 
En esta etapa se deberá realizar una evaluación de los procesos y una 
planificación para implementar adecuadamente las tecnologías BPMS que sean 
más adecuadas para la organización. 
Estas tecnologías son un conjunto de herramientas automatizadas que 
permite a la empresa modelar sus procesos, mostrando su flujo de trabajo. Esto 
proporciona una visión de conjunto integrado a un software definido por las 
necesidades de aplicaciones y tecnología para el funcionamiento y la ejecución 
dentro del entorno técnico BPMS, que deberá soportar el modelado y diseño de 
procesos, el desarrollo y la ejecución ordenada de trabajo y sus aplicaciones 
tecnológicas (Suárez, 2016).  
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5. Desarrollo 
El desarrollo de este proyecto se realizó mediante la metodología BPM 
solamente en las fases de análisis y diseño, por lo que en esta sección se 
presenta la información obtenida mediante el análisis siguiendo la metodología 
propuesta por Peña, y posteriormente la propuesta de rediseño de procesos para 
los laboratorios y talleres del DPTI, de igual forma, siguiendo la metodología 
antes mencionada. 
 
5.1 Análisis 
Para la realización de esta etapa se partió desde la planeación 
estratégica ya existente en el DPTI, adecuándola de tal forma que se generaran 
tanto la misión y la visión de los laboratorios y talleres alineados con las del 
Departamento. 
Posteriormente se llevaron a cabo las entrevistas y levantamiento de 
información para conocer, describir y entender cómo se llevan a cabo los 
procesos de estas áreas con los diferentes participantes, dando inicio desde la 
generalidad de la entonces Jefatura (ahora Dirección) del Departamento, hasta 
los niveles operativos de cada uno de los laboratorios y talleres. 
 
5.1.1 Misión 
Colaborar en la formación de profesionales de la ingeniería, ciencia y 
tecnología de los alimentos, ambiental, biotecnológica, química, mecánica, 
industrial y de gestión de la calidad, ofreciendo los servicios y recursos 
necesarios para la generación y reproducción de conocimientos y experiencias 
en instalaciones acordes a las actividades a realizar, aplicando normas, 
cuidando la seguridad de todos los usuarios y sus alrededores. 
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5.1.2 Visión 
Ser los espacios que cuenten con la infraestructura, equipamiento, 
mantenimiento y seguridad para formar profesionales y realizar vinculación de 
acuerdo a nuestra misión, contando con los profesores y colaboradores más 
altamente capacitados dentro de cada una de las disciplinas que manejamos. 
 
5.1.3 Objetivos estratégicos 
a. Analizar los procesos actuales del DPTI que están relacionados 
con la gestión de los laboratorios y talleres. 
b. Rediseñar los procesos de laboratorios y talleres del DPTI. 
c. Implantar los procesos rediseñados. 
Este proyecto se enfocará en los procesos de administración y 
operación, no tendrá intervención en los procesos de prestación de servicios 
profesionales, ya que son alcance de otro proyecto que se estará desarrollando 
a la par de éste.  
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5.1.4 Matriz FODA 
Tabla 3. Análisis FODA laboratorios y talleres del DPTI 
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5.1.5 Modelo de negocio 
En este caso le llamaremos modelo de organización, por el tipo de 
servicio que se ofrece. Mediante la metodología CANVAS se identificaron los 
aspectos que definen el modelo con el cuál se otorga el servicio a los usuarios, 
y se propuso una propuesta de valor, los cuales se muestran en la figura 4:  
 
Figura 4. Modelo de organización CANVAS 
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5.1.6 Configuración de valor 
También se realizó un diagrama con la configuración de valor identificada para los laboratorios y talleres del DPTI como 
un Taller de valor, el cual se muestra en la figura 5. 
Figura 5. Diagrama de Configuración de valor tipo “Taller de valor” de los talleres y laboratorios del DPTI 
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5.1.7 Análisis tecnológico 
Este análisis se dividió en cuatro partes: Tecnología de producto, Tecnología de proceso, Tecnología de equipo y 
Tecnología de Operación. En la Tecnología de producto se identificaron los diferentes “productos” que se ofrecen al prestar 
servicio en los laboratorios y talleres (Tabla 4), se realizó un análisis de mercados (Tabla 5) con las características de cada uno 
de ellos y la participación que estos tienen en el total de productos ofrecidos; se identificaron los clientes que son atendidos (Tabla 
6), que para fines de este proyecto estaremos denominando usuarios; se identificaron también las Unidades Estratégicas de 
Negocio (UEN), que ayudan a ligar los productos con los usuarios de una forma más clara.  
Tabla 4. Análisis de producto para laboratorios y talleres del DPTI 
Análisis de Producto 
Producto o 
familia 
Descripción Madurez Calidad Precio Usabilidad 
Préstamo de 
Materiales 
Cristalería, soportes, 
cucharas, guantes 
Madurez  Bajo, 
medio 
Alumnos, 
Profesores TF, 
Profesores A 
Suministro de 
Reactivos 
De uso frecuente, 
especiales  
Crecimiento  Bajo, 
medio 
y alto 
Profesores TF, 
Profesores A 
Préstamo de 
equipos 
mayores 
Analíticos de gama 
alta; de proceso 
planta piloto 
Crecimiento  Alto Personal TF, 
Profesores 
Asignatura* 
Renta de 
equipos 
mayores 
Analíticos de gama 
alta; de proceso 
planta piloto 
Crecimiento  Alto Empresas 
Rentas 
Préstamo de 
equipos 
menores 
Brixómetros, 
Colorímetros, 
Termopares, 
Potenciómetros 
Madurez  Medio Personal TF, 
Profesores 
Asignatura, 
Alumnos 
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Préstamo de 
Espacios 
Laboratorios, 
Cocina, Planta 
piloto, Lab Sensorial 
Crecimiento  Bajo Personal TF, 
Profesores 
Asignatura, 
Alumnos 
Renta de 
espacios 
Laboratorios, 
Cocina, Planta 
piloto, Lab Sensorial 
Crecimiento  Bajo Empresas 
Realización de 
Análisis 
Bromatológicos, 
Microbiológicos 
Crecimiento  Bajo, 
Medio 
Empresas 
Servicios 
profesionales 
Determinación de 
vida útil, 
Procesamiento de 
muestras, Prototipos 
Crecimiento  Medio, 
Alto 
Empresas 
 
 
Tabla 5. Análisis de mercados para laboratorios y talleres del DPTI 
Análisis de Mercados 
Id. Mercado Descripción  Características Participación 
Me-01 Alumnos Alumnos de licenciatura de 
diferentes Departamentos 
90 % 
Me-02 Profesores Profesores TF y Asignatura, 
Profesores PAP, Profesores 
contratados para proyectos 
5% 
Me-03 Solicitantes de Servicios 
Profesionales, Egresados 
Empresas que solicitan la renta de 
espacios y/o equipos. Egresados que 
requieren hacer uso de instalaciones 
o equipos. 
5% 
 
Tabla 6. Análisis de usuarios para laboratorios y talleres del DPTI 
Análisis de usuarios 
Id. Mercado Usuarios Rubro Nivel de venta 
Me-01 AB DPTI Bajo 
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Me-01 AL PTI Bajo 
Me-01 IBT PTI Medio 
Me-01 II PTI Alto 
Me-01 IM PTI Bajo 
Me-01 IQ PTI Bajo 
Me-01 NCA EPS Medio 
Me-01 DI DHDU Alto 
Me-02 Tiempo fijo  Medio 
Me-02 Asignatura  Alto 
Me-02 Eventuales  Bajo 
Me-03 Egresados  Bajo 
Me-03 Empresas  Medio 
    
 
Tabla 7. Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) para laboratorios y talleres del DPTI 
Unidades Estratégicas de Negocio 
UEN Producto Id. Mercado 
UEN 1 Préstamo de Materiales Me-01, Me-02, Me-03 
UEN 2 Suministro de Reactivos Me-02, Me-03 
UEN 3 Préstamo de Equipos mayores Me-02 
UEN 4 Renta de Equipos mayores Me-03 
UEN 5 Préstamo de Equipos menores Me-01, Me-02 
UEN 6 Renta de Equipos menores Me-03 
UEN 7 Préstamo de Espacios Me-01, Me-02 
UEN 8 Renta de Espacios Me-03 
UEN 9 Realización de Análisis Me-03 
UEN 10 Servicios Profesionales Me-03 
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También se analizó la tecnología de proceso, utilizando la UEN 2 para realizar el diagrama de flujo, la cual se muestra en 
la figura 5.  
Figura 5. Flujo de proceso de la UEN 2 para laboratorios y talleres del DPTI 
 
Al analizar la tecnología de equipo (Tabla 6) se identificaron las tecnologías de información (TI) que se estaban utilizando 
en la UEN 2 solamente, la cual era representativa de procesos que se realizan en prácticamente todos los laboratorios y talleres.  
Tabla 6. Análisis de equipo de laboratorios y talleres del DPTI 
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Análisis de Equipo 
UEN Actividad del proceso Equipo necesario 
UEN-02 Programación prácticas PC 
UEN-02 Programación semestral PC 
UEN-02 Inventarios PC, Sistema de Inventarios 
UEN-02 Solicitud de materiales PC 
UEN-02 Solicitud de Cotizaciones 
y Compra 
PC 
UEN-02 Autorización de Compra PC, Oracle 
UEN-02 Recepción de materiales PC, Sistema de Inventarios 
UEN-02 Entrega de materiales PC, Sistema de Inventarios 
Para finalizar el análisis tecnológico se realizó un análisis de sistemas, normas de gestión y aseguramiento de calidad 
como parte de la tecnología de operación, la cual se muestra en la tabla 7. 
Tabla 7. Análisis de sistemas, normas de gestión y aseguramiento de calidad en laboratorios y talleres del DPTI 
Análisis de sistemas, normas de gestión y aseguramiento de calidad 
Norma o sistema Descripción 
NOM-001-STPS-2008 Edificios, locales, instalaciones y áreas en los centros de trabajo-
Condiciones de seguridad. 
NOM-004-STPS-1999 Sistemas de protección y dispositivos de seguridad en maquinaria 
y equipo que se utilice en los centros de trabajo. 
NOM-005-STPS-1998 Relativa a las condiciones de seguridad e higiene en los centros 
de trabajo para el manejo, transporte y almacenamiento de 
sustancias químicas peligrosas. 
NOM-017-STPS-2008 Equipo de protección personal-Selección, uso y manejo en los 
centros de trabajo. 
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5.1.8 Diagramas SIPOC 
A partir de las entrevistas realizadas, 
se realizó una matriz de roles y 
responsabilidades, con la cual se identificaron 
los principales procesos que se llevan a cabo 
en los diferentes laboratorios y talleres del 
DPTI. Algunos de estos procesos se 
plasmaron en diagramas SIPOC, identificando aquellos referentes a la operación general de algunos de los laboratorios y los 
relacionados a la presupuestación y compras de algunos de los laboratorios y talleres del Departamento. 
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NOM-018-STPS-2015 Sistema armonizado para la identificación y comunicación de 
peligros y riesgos por sustancias químicas peligrosas en los 
centros de trabajo. 
NOM-020-STPS-2011 Recipientes sujetos a presión, recipientes criogénicos y 
generadores de vapor o calderas. Funcionamiento. Condiciones 
de Seguridad. 
NOM-022-STPS-2008 Electricidad estática en los centros de trabajo-Condiciones de 
seguridad. 
NOM-026-STPS-2008 Colores y señales de seguridad e higiene, e identificación de 
riesgos por fluidos conducidos en tuberías. 
NOM-028-STPS-2012 Sistema para la administración del trabajo. Seguridad en los 
procesos y equipos críticos que manejen sustancias químicas 
peligrosas. 
NOM-251-SSA1-2010 Prácticas de higiene para el procesamiento de alimentos, bebidas 
y suplementos alimenticios 
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5.1.9 Diagrama de Vista horizontal 
Después de haber realizado la totalidad de las entrevistas y los 
diagramas SIPOC que se mostraron, se realizó un diagrama de Vista horizontal 
(Figura 6), en donde se evidenció que cada grupo de laboratorios y talleres 
asignados a un programa académico presentaba una gestión diferente y sus 
procesos en algunos casos eran similares, pero en otros eran completamente 
diferentes. También se puso en evidencia que el flujo de los procesos de 
presupuestación y compras seguía caminos con muchas idas y vueltas. 
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Figura 6. Diagrama de Vista Horizontal de los procesos en los laboratorios y talleres del DPTI 
 
.
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5.1.10 Diagramas de documentos 
Se elaboraron los diagramas para representar los documentos que son 
utilizados para dos procesos representativos de los laboratorios y talleres del 
DPTI: la Operación de laboratorios y planta piloto de Ingeniería de Alimentos 
(Figura 7) y el proceso de Presupuestación y compras (Figura 8) clasificados por 
colores y formas en documentos físicos (generados y recibidos) y documentos 
electrónicos (generados y recibidos) (Figura 9)  
Figura 7. Código de clasificación para los diagramas de documentos 
 
 
Figura 8. Diagrama de documentos para el proceso de operación de laboratorios y 
planta piloto de Ingeniería de Alimentos 
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Figura 9. Diagrama de documentos para el proceso de presupuestación y compras 
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5.2 Diseño 
Una vez realizado el análisis de los procesos de los laboratorios del 
DPTI, se procedió a realizar propuestas de procesos a manera de re-diseño, 
siguiendo la metodología Peña, donde se fijó el objetivo de establecer procesos 
que pudieran adecuarse a todos los laboratorios y talleres del departamento, 
independientemente del tipo de actividad que se realizara en ellos y del tipo de 
usuario al que se diera servicio. 
 
5.2.1 Modelo de referencia 
Se realizó la búsqueda de diferentes modelos de referencia que 
estuvieran relacionados a la gestión de laboratorios académicos, por lo que se 
dio inicio con los propuestos por la American Productivity and Quality Center 
(APQC, 2016) relacionados a educación; sin embargo, no se adecuaban al tipo 
de servicio que se ofrece en los laboratorios, ya que se pretendió incluir los 
servicios profesionales, como rentas de espacios y de equipos principalmente, 
por lo que se buscaron otros modelos de referencia de laboratorios que ofrecen 
servicios a la industria, como un modelo de laboratorio de análisis de agua, un 
modelo de laboratorio de microbiología de alimentos (Rosales Rada, 2012), una 
propuesta de modelo en el sistema de salud cubano (Sansó Soberats, 1999) y 
un modelo de organización de la red de laboratorios de primer nivel de atención 
del servicio de salud pública peruano (Ministerio de Salud del Perú, 2000). Con 
esta información se generó el siguiente modelo de referencia propio: 
 
5.2.1.1 La idea de propuesta de valor 
En este proyecto se describe la creación de talleres y laboratorios que 
brinden servicio a las actividades académicas y de investigación a la comunidad 
universitaria y presten servicios profesionales o renten instalaciones y equipo a 
empresas que los soliciten. 
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5.2.1.2 Identificación de los emprendedores 
Instituciones educativas a nivel licenciatura orientadas al área científico-
tecnológica que requieran de actividades prácticas como parte de la formación 
de sus estudiantes. 
Las instalaciones y equipamiento también podrán ser utilizadas para 
prestar servicios profesionales a la industria o bien, que puedan ser rentadas. 
 
5.2.1.3 Descripción del servicio / mercado 
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Tabla 18. Matriz de impulsores de los laboratorios y talleres del DPTI 
 
 
5.2.2 Matriz de priorización 
Posteriormente se identificaron los procesos que requieren un grado de 
mejora, asignando una serie de calificaciones, para obtener una calificación total, 
la cual se utilizó para ordenar, de mayor a menor, estos procesos dando como 
resultado un orden en que deberán ser atendidos dichos procesos, dando 
prioridad a los que tienen la calificación más alta, como se muestra en la Tabla 
19. En algunos casos estos procesos no existen, así que deberán ser generados. 
Cabe mencionar que cada uno de ellos pertenece a algún macro proceso de los 
ya identificados, aunque algunos de ellos pertenecen a otros Departamentos y 
Direcciones de la Institución, en los cuales no se tiene injerencia, pero vale la 
pena mencionarlos para seguir tomándolos en cuenta para el flujo de todos los 
procesos y la forma en que se relacionan con los mismos. 
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5.2.3 Mapa de Arquitectura 
Esta matriz de priorización también sirvió como punto de partida para 
agrupar los procesos dentro de los macro procesos, identificar la interrelación 
que existe entre ellos para dar lugar a la generación de un diagrama denominado 
Mapa de Arquitectura, en donde se realizaron las propuestas de procesos una 
vez rediseñados, buscando mejorar los flujos de estos procesos facilitando la 
operación para todos los laboratorios y talleres del Departamento en donde todos 
ellos realicen los mismos procesos. Este mapa se realizó bajo la metodología 
propuesta por Peña y bajo la supervisión de él, se generaron algunas versiones, 
quedando finalmente la que se muestra en la Figura 10. 
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5.2.4 Procesos descriptivos 
Después de la elaboración del Mapa de Arquitectura se procedió a 
realizar los diagramas descriptivos de los macro procesos críticos, así como de 
los procesos de Dirección y de los procesos de Gestión de procesos, los cuales 
se muestran en las figuras 11 a 17. 
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62 
 
 
5.2.5 Procesos operativos 
Una vez elaborados los diagramas descriptivos para los principales 
macro procesos, se seleccionaron algunos procesos clave para realizar los 
diagramas operativos, los cuales se muestran en las figuras siguientes. 
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5.2.6 Métricas e indicadores 
Después de haber elaborado los diagramas descriptivos y operativos, se 
establecieron métricos para cada uno de los procesos que se identificaron como 
prioritarios, A la vez se establecieron indicadores para cada una de las métricas 
que se definieron; vale la pena mencionar que estos indicadores fueron 
ambiciosos pues se busca tener un control excelente en la gestión, pero también 
se buscó que fueran realistas y alcanzables, aunque esto solamente se podrá 
validar una vez realizada la implantación. 
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5.2.7 Documentación de procesos 
Enseguida del establecimiento de métricos e indicadores se realizó la 
documentación de un par de procesos: adquisiciones y materiales, los cuales se 
realizaron siguiendo los puntos requeridos para la documentación ISO y se 
encuentran incluidos como Anexos. 
5.2.8 Matriz de correlación 
De los procesos mencionados en el punto anterior, adquisiciones y materiales, 
se elaboró una matriz para cada uno de ellos (Tablas 21 y 22) en donde se 
identificaron, los roles para llevar a cabo dichos procesos, así como los nombres 
de los responsables y los cargos que en ese momento tenían cada uno de los 
responsables. 
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Como se podrá observar, en esta matriz se realizó una correlación de 
los roles que se encuentran definidos bajo BPM y los puestos o cargos de una 
organización por funciones, como opera actualmente. Ahí se podrá ver también 
que son las prácticamente las mismas personas quienes tienen diferentes roles 
en diferentes procesos, bajo la premisa de la distribución de actividades 
considerando el personal existente en la actualidad y el tipo de actividades que 
realizan normalmente, y también incluyendo propuestas en ello. 
 
 
5.2.9 Verificación y validación 
Esta etapa se realizó a mediados del mes de mayo de 2016 mediante la 
presentación del proyecto a la entonces Directora del DPTI, Dra. Elvia Castro 
Félix, quien revisó la propuesta de re diseño de procesos desde el Mapa de 
Arquitectura, pasando por los diagramas descriptivos y operativos y los métricos 
e indicadores propuestos para cada uno de los procesos. Ella realizó algunas 
observaciones respecto a la inclusión de una flecha faltante en uno de los 
diagramas, para facilitar la interpretación del flujo y también realizó una 
recomendación para vincular uno de los métricos propuestos mediante un 
registro a implantar. Se le hizo entrega de un documento con el que se llenaron 
estas observaciones, donde se recabó su firma de conformidad con el material 
que se le presentó. Este documento se encuentra en el Anexo 1. 
A la par de dicho documento, se elaboró un documento a manera de 
formato proporcionado en la metodología Peña, llamado “Reporte de 
discrepancias”, donde se incluyeron las observaciones realizadas por la Dra. 
Félix y también se dejaron espacios para ser llenados por el mismo Mtro. Peña 
en su rol de verificador de los procesos propuestos. 
Con este documento se dio por terminada la etapa de Diseño, a la cual 
tendría que seguir una fase de implantación de los procesos que, a la fecha de 
redacción de este documento, no ha sido llevada a cabo, pues recientemente se 
presentó un cambio en la Dirección del Departamento, donde la Dra. Castro dejó 
su cargo y ahora habrá que presentarlo al nuevo Director del Departamento para 
que pueda revisar, dar su opinión y apoyo respecto a la fase de implementación. 
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6. Resultados 
Una vez concluidas las etapas de análisis de procesos y diseño de 
procesos para los laboratorios y talleres del DPTI, se obtuvo una cantidad de 
información importante que está documentada en las entrevistas, así como en 
los entregables generados mediante la metodología BPM con algunas 
propuestas para la implementación de los procesos críticos. 
Se realizó un mapa de arquitectura donde se incluyeron todos los 
procesos críticos, los de soporte y los de dirección, considerando a todos los 
usuarios posibles para todos los laboratorios y talleres del DPTI, que en un 
momento dado, pudiera ser extensivo a los laboratorios y talleres de otros 
departamentos de la institución. 
Se realizaron los diagramas operativos y descriptivos de los principales 
procesos críticos y de operación mediante el modelado bajo la notación BPM, 
documentando bajo los requisitos ISO solo dos de estos procesos, que servirán 
como punto de partida para la documentación del resto de los procesos que 
quedan pendientes. 
Asimismo, se definieron métricos que darían una muy buena 
información de la operación de cada área, apoyados con indicadores que 
servirán para tener un objetivo más claro del nivel de servicio que se desea 
otorgar a los usuarios. 
Se realizó una primera propuesta de los roles que deberán existir para 
llevar a cabo los procesos propuestos y agilizar los flujos de operación, a la vez 
que se podrá obtener un mejor control en el manejo de presupuestos y la 
realización de las compras. 
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7. Conclusiones 
Con la realización de este proyecto a lo largo de casi un año, se 
detectaron fortalezas muy importantes en cada una de las áreas y prácticas que 
pueden ser replicables en todos los laboratorios y talleres. Se identificó la 
necesidad de unificar procesos que harán más eficiente la respuesta y 
favorecerán el control y la administración del presupuesto desde las solicitudes 
y proceso de compras, hasta los registros de consumibles y materiales. 
Se detectaron necesidades de tecnologías de información que pudieran 
ayudar a controlar algunas de las actividades y salvaguardar los equipos de 
laboratorios y talleres, como los sistemas para reservaciones de espacios, los 
controles de ingresos y un mejor sistema de administración de inventarios que 
pueda tener más funciones que el que actualmente se utiliza. Uno de los avances 
durante este tiempo es la utilización del sistema ya existente en otros dos 
almacenes del Departamento, que empezarán a funcionar en el período de 
Otoño 2016. 
Este proyecto también dio lugar a revisar otros procesos que no estaban 
previstos en el alcance inicial, como los relacionados al tema de Seguridad, ya 
que se dio apoyo con el modelado de los procesos de atención a accidentes. 
Considero que será de vital importancia contar con el apoyo del nuevo 
Director(a) del Departamento para llevar a cabo la implementación de los 
procesos propuestos en este proyecto pues, aunque ya se cuenta con avance 
en algunos de los casos, la homologación con todos los laboratorios y talleres 
tendrá que ser conocido a todos los niveles para poder lograr que todos los 
involucrados participen de la implantación conociendo las ventajas que esto 
traerá. También implicará un esfuerzo adicional para realizar registros y 
documentación que ahora no se realiza, se realiza de forma parcial o se realiza 
de forma diferente a la que aquí se propone. 
Puedo decir que profesionalmente este proyecto ha sido y seguirá 
siendo muy importante para mí pues me dio un gran número de elementos que 
me ayudan a definir actividades y a dar mejor seguimiento a lo que ocurre en 
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cada una de las áreas, independientemente de quién esté a cargo o sea 
responsable de ellas. 
En lo personal me ha permitido aprender nuevos conceptos, formas de 
interactuar con otras personas de formación distinta a la mía y a la de las 
personas con las que normalmente convivo, sus experiencias y puntos de vista 
siempre fueron enriquecedores y ayudan a ampliar el panorama desde otras 
perspectivas. 
Concluyo que este proyecto apenas es el comienzo de un trabajo arduo 
que tendrá que ser realizado a lo largo de algunos meses para poder decir que 
ya se están llevando a cabo, que requiere un gran esfuerzo y sobre todo 
colaboración; sin embargo, estoy segura que será posible hacerlo pues hay 
muy buena disposición por parte del personal que colabora en los laboratorios 
para que se puedan realizar siempre un mejor trabajo y dando un buen servicio 
a todos los usuarios, que es el compromiso primordial que todos tenemos. 
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